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Zahlreichen HR-Verantwortlichen bereitet es Mühe, Vakanzen zu besetzen. 
Ein Problem, das sich künftig noch verschärft, denn junge Nachwuchskräfte 
werden knapper und die Arbeitsbevölkerung wird älter. Um dieser Herausforderung 
zu begegnen, gilt es je länger je mehr, jüngere Arbeitskräfte zu gewinnen und ältere 
Arbeitskräfte zu halten. Dazu müssen HR-Praktiken demografiegerecht ausgestaltet 
sein und die Altersdiversität berücksichtigen. 
Altersdiversitätsgerechte HR-Praktiken bevorteilen weder jüngere noch ältere 
Mitarbeiter, z. B. in Bezug auf  Potenzialbeurteilungen oder Beförderungen, bieten aber 
die Flexibilität, altersspezifische Ansprüche individuell zu berücksichtigen. Doch in-
wiefern zahlen sich altersdiversitätsgerechte HR-Praktiken aus? Um dies herauszufin-
den, befragten die drei Forscher Bieling, Stock und Dorozalla HR-Verantwortliche in 
153 deutschen Unternehmen. Als HR-Praktiken standen dabei die Leistungsbeurtei-
lungen und die Entlöhnung im Fokus. Parallel zur Befragung sammelte das For-
schungsteam zudem Erfolgskennzahlen aus den Geschäftsberichten. 
Die Resultate zeigen: Jene 
 Unternehmen, die den Wettbe-
werb um Arbeitskräfte als inten-
siver wahrnehmen, stimmen ihre 
Leistungsbeurteilung und Ent-
löhnung vermehrt auf  Altersdi-
versität ab. Sind Unternehmen 
hingegen schnell ändern den Ar-
beitsmarktbedingungen ausge-
setzt, wird eher auf  altersdiversi-
tätsgerechte HR-Praktiken verzichtet. Ein Entscheid, den die Wissenschaftler kritisie-
ren. Auf  Alters diversität abgestimmte HR-Praktiken stehen nämlich in einer positiven 
Beziehung mit der Arbeitnehmerproduktivität, d. h. dem Nettoumsatz pro Mitarbeiter. 
Die Forscher führen an, dass altersdiversitätsgerechte HR-Praktiken Fürsorge und 
Wertschätzung gegenüber Mitarbeitern jeden Alters ausdrücken, was sich in deren 
Motivation und Leistung niederschlägt. So berichten HR-Verantwortliche von Unter-
nehmen mit altersdiversitäts gerechten HR-Praktiken von einer höheren 
wahrgenommenen Fürsorge seitens ihrer Unternehmung gegen-
über den Mitarbeitern. 
Folglich scheinen altersdiversitätsgerechte HR-Praktiken 
einerseits die Arbeitsproduktivität und damit den Unter-
nehmenserfolg positiv zu beeinflus-
sen und andererseits eine pas-
sende Antwort auf  den ver-
schärften Wettbewerb um 
Arbeitskräfte zu sein. 
 Altersbarrieren für Be-
förderungen sowie ein-
seitige auf  «Young 
 Talents» ausgerichtete 
 Förderprogramme sind 
demnach ungeeignet, um 
faire und günstige Voraus-
setzungen und Anreize für eine 
altersgemischte Belegschaft zu 
schaffen. Mit anderen Worten: Altersdiskri-
minierung lohnt sich weder kurz- noch langfristig. ■
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HR-Praktiken drücken Fürsorge  
und Wertschätzung gegenüber 
 Mitarbeitern jeden Alters aus,  
was sich in deren Motivation  
und Leistung niederschlägt.»
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